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Produkt- und serviceorientiertes IT-Controlling 
am Fallbeispiel T-Systems ActiveBilling
Die zunehmende Bedeutung der IT-Produkt-
orientierung und voranschreitende Übertragung
industrieller Produktionskonzepte auf die IT hat
eine Neuausrichtung des Controllings und spe-
ziell der Kosten- und Erlösrechnung notwendig
gemacht. Stand bisher das Projektcontrolling bei
vielen Unternehmen im Vordergrund, so hat die
konsequente Markt- und Kundenorientierung
einen Wandel in Richtung IT-Produktcontrolling
bewirkt. Diesem Umschwung müssen Control-
ling-Systeme gerecht werden und neu entstehen-
de Kostenstrukturen abbilden. Der Beitrag be-
schäftigt sich mit der Konstruktion einer pro-
dukt- und kundenorientierten Kostenrechnung
für IT-Dienstleister. Am Praxisbeispiel der T-Sys-
tems ActiveBilling GmbH & Co. KG wird anschau-
lich dargestellt, wie einzelne Kontierungsobjekte
zu einem funktionsfähigen Werteflussmodell
kombiniert werden. 
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1 Ausgangslage und 
Herausforderungen
Kostenkontrolle und Kostentransparenz von
IT-Dienstleistern stehen derzeit zusammen mit
Themen wie Prozessoptimierung, Outsourcing
und Industrialisierungsthemen ganz oben auf
der Agenda von CIOs und IT-Bereichsleitern.
Ausgelöst durch gekürzte IT-Budgets und die
wachsende Nachfrage nach Kosten- und Leis-
tungstransparenz seitens der Fachabteilungen
müssen IT-Dienstleister verstärkt kundenver-
ständliche Dienstleistungsportfolios mit kom-
munizierbaren Kosten und Preisen aufbauen.
Doch diese »Produktdenkweise« erfordert eine
neue Dimension von Steuerungsinstrumenten,
die alle Produktionsressourcen erfassen. Kos-
teninformationen dürfen sich nicht getrennt
auf Entwicklungs- und Betriebsprozesse be-
schränken, sondern müssen den gesamten Ent-
wicklungs-, Liefer- und Produktionsprozess für
IT-Produkte umfassen und zu einer End-to-End-
Betrachtung zusammenführen. 
Dennoch kann vielfach in der Praxis beob-
achtet werden, dass IT-Dienstleister immer
noch als Blackbox wahrgenommen werden, die
signifikante Kosten ohne direkt erkennbaren
Nutzen für die Bezieher dieser Leistungen
verursachen. So erhalten Fachabteilungen nicht
selten innerbetriebliche Abrechnungen der
IT-Abteilung, in der unaufgeschlüsselt IT-Kosten
zusammenaddiert sind. Fachabteilungsleiter
sind mit dieser Art von Informationen zuse-
hends überfordert. Die Aufschlüsselung der
Kosten nach CPU-Sekunden, Megabyte oder
Kilobit liefert der Fachabteilung keine Informa-
tionen darüber, wie diese ihre IT-Kosten beein-
flussen kann.




























Um sowohl dienstleisterintern als auch
-extern relevante und aussagekräftige Steue-
rungs- und Einkaufsinformationen erzeugen zu
können, müssen die notwendigen Vorausset-
zungen dafür geschaffen werden. Dazu gehört
die Einführung von produktorientierten Absatz-
katalogen sowie der Aufbau einer Betriebs-
datenerfassung, wie sie schon lange in Indus-
triebetrieben zu finden ist. Erst auf dieser Basis
kann eine fundierte und leistungsfähige Kos-
tenrechnung aufgebaut werden.
2 Produktorientiertes IT-Controlling
2.1 Fertigungs- und Absatzsicht 
von IT-Dienstleistern
Die Kunden- und Produktorientierung erfordert
ein Umdenken bei dem Angebot von IT-Dienst-
leistungen gegenüber Kunden der IT (Fach-
abteilung). Anstatt wie bisher Entwicklungspro-
jekte als Produkte zu definieren, fokussieren
sich immer mehr IT-Dienstleister auf das An-
gebot von geschäftsprozessunterstützenden
IT-Produkten und Dienstleistungen [Ueber-
nickel et al. 2006]. Im Gegensatz zur klassischen
Softwareentwicklung und Einführung beinhal-
ten diese Produkttypen auch den Betrieb, die
Wartung sowie eine permanente Bereitstellung
[Bertleff 2001; Office of Government 2002]. Ab-
bildung 1 stellt diese Leistungsbeziehung sche-
matisch dar. Wie bereits 1992 von Leonhard von
Dobschütz beschrieben, formuliert der IT-Pro-
duktnachfrager ein Portfolio an benötigten
IT-Produkten zur Unterstützung seiner Ge-
schäftsprozesse [von Dobschütz 1992; Britzel-
maier 1999]. Diese Portfoliodefinition konzen-
triert sich ausschließlich auf die Spezifikation
von funktionalen und qualitativen Anforderun-
gen, die Art der Leistungserbringung ist für den
Kunden irrelevant. Auf der anderen Seite formu-
liert der IT-Dienstleister sein kundenorientier-
tes Angebotsportfolio, aus dem mögliche Inter-
essenten IT-Produkte auswählen und bestellen
können. Die Zweiteilung in ein Nachfrage- und
ein Angebotsportfolio lässt somit die getrennte
Betrachtung der Bereitstellungs- und Verwen-
Abb. 1: Fertigungs- und Absatzsicht des IT-Dienstleisters (in Anlehnung an [von Dobschütz 1992])
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dungswirtschaftlichkeit zu. Während der Kunde
selbst die Verwendung der bestellten IT-Pro-
dukte kontrollieren und steuern muss, ist der
IT-Dienstleister für die effiziente und effektive
Bereitstellung verantwortlich. 
Steigende Anforderungen an die Flexibili-
sierung des Angebotsportfolios bei gleichzeitig
wachsendem Kostendruck auf IT-Dienstleister
führen zu einem Zielkonflikt, der eine weitere
Zerlegung des Dienstleisterportfolios in ein An-
gebots- und Fabrikationsportfolio erforderlich
macht (auch Absatz- und Fertigungssicht).
Durch die Kombination von standardisierten
Fertigungskomponenten wird der IT-Dienst-
leister befähigt, sein Angebotsportfolio dem
Markt schnell und flexibel anzupassen. Somit
ist dieser in der Lage, sowohl eine standardisier-
te und kosteneffiziente Produktion aufzubauen
als auch gleichzeitig ein hohes Maß an individu-
ellen IT-Produkten zu offerieren. 
2.2 System der produktorientierten 
IT-Kostenrechnung
Wissenschaft und Praxis haben gleichermaßen
erkannt, dass die neu entstandenen Anforde-
rungen, die sich aus der Produktorientierung er-
geben, durch neue Kostenrechnungssysteme
Unterstützung finden müssen [Zarnekow et al.
2006]. Der vorgeschlagene Aufbau adaptiert
Elemente klassischer Kostenrechnungsverfah-
ren sowie der Prozesskostenrechnung und des
Activity-based Costing [Cooper & Kaplan 1992;
Horváth 2003] (siehe Abb. 2). 
Ausgehend von den Produktionsfaktoren
der IT (Ressourcen) werden die verursachten
Kosten auf Leistungszentren und Unterneh-
mensprozesse des IT-Dienstleisters weiterver-
rechnet. Prozesse ergeben sich aus einer Bünde-
lung von Aktivitäten, die zur Erbringung eines
festgelegten Outputs notwendig sind. Zu un-
terscheiden sind dabei einerseits Prozesse, die
den operativen Arbeitsablauf beschreiben, und
andererseits unterstützende Prozesse. Erstere
werden auf technischer Ebene beispielsweise
durch Web-Services und BPEL-Dokumente
(Business Process Execution Language) reprä-
sentiert. Unterstützungsprozesse hingegen
stellen Tätigkeiten dar, die zur Aufrechterhal-
tung oder Unterstützung der Produktion not-
wendig sind. Erst in der letzten Stufe werden
die auf den Prozessen gesammelten Kosten auf
Vorleistungen und Servicebündel weiterver-
rechnet. Das Bindeglied zwischen Ressourcen
und Aktivitäten sind die Ressourcentreiber,
während die Verrechnung zwischen Aktivitäten
und Leistungen durch Kostentreiber (Aktivitä-
tentreiber) abgebildet wird. Im Überblick ist das
Kostenrechnungs- und Kalkulationsschema in
Abbildung 2 dargestellt.
Produktionsfaktoren der IT (Ressourcen)
In der klassischen Betriebswirtschaftslehre wer-
den unter dem Begriff »Produktionsfaktoren«
Betriebsmittel (Potenzialfaktoren) und Werk-
stoffe (Repetierfaktoren) sowie die menschliche
Arbeit zusammengefasst [Thommen 1999].
Während bisher als Betriebsmittel überwie-
gend Hardware in Form von Netzwerken, Ser-
vern, Festplatten etc. in der IT gesehen wurde,
ändert sich die Betrachtungsweise in einer pro-
duktorientierten Welt insofern, als Anwen-
dungen als ein Teil der Produktionsmaschinerie
zu den Potenzialfaktoren hinzutreten (siehe
[Office of Government 2002; Neumann et al.
2004]). 
Software übernimmt somit den gleichen
Produktionscharakter wie Hardware, indem sie
direkt an der Leistungserbringung mitwirkt. Als
Teil der Maschinerie legen Anwendungspro-
gramme den Arbeitsablauf zur Fertigung eines
festgelegten Outputs fest, ähnlich wie dies in
der industriellen Fertigung durch Arbeitspläne
oder NC-Fräsprogramme geschieht. Zu den
Werkstoffen – die im Gegensatz zu den Be-
triebsmitteln in das Produkt eingehen und ver-
braucht werden – zählen Informationen, die zur
Produktion eines IT-Produktes benötigt werden
[Thommen 1999]. 
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Aktivitäten / Leistungszentren 
des IT-Dienstleisters
Leistungszentren fassen Tätigkeiten und Kom-
petenzen entsprechend der Output-Orientie-
rung von IT-Dienstleistern zu Bereichen zusam-
men. Die Bildung der Leistungszentren sollte
berücksichtigen, dass möglichst nur eine Leis-
tungsart abgegeben wird. Dies ist vor allem
deshalb wichtig, um die Planbarkeit sicherzu-
stellen. So ist die regelmäßige Kostenplanung
für Leistungsarten erschwert, wenn ein Leis-
tungszentrum mehrere gleichzeitig abgibt. Des
Weiteren sollten Leistungsarten einen linearen
Zusammenhang zwischen Leistungszentrums-
kosten und abgegebener Leistungsartenmen-
ge widerspiegeln, sofern die wirkliche Kosten-
entstehungsfunktion nicht bekannt ist.
Aufgrund der Vielzahl an unterschiedlichen
Leistungszentrumsarten und deren Leistungs-
verflechtungen untereinander ist oftmals eine
Klassifizierung notwendig. Abbildung 2 unter-
scheidet die zwei Hauptklassen Produktions-
leistungszentren und Leistungszentren von
der Geschäftsunterstützung. Produktionsleis-
tungszentren bilden alle Tätigkeiten zur Produk-
tion von IT-Produkten ab. Beispiele hierfür sind
Mainframe-Leistungszentrum, Personalleis-
tungszentrum, Incident-Management, Daten-
banken, Anwendungsarchitektur etc. Vielfach
ist in der Praxis zu beobachten, dass Produkti-
onsleistungszentren wiederum in eine Verrech-
nungshierarchie zueinander gesetzt werden.




ihre Kosten demgegenüber auf IT-Produkte.
Leistungszentren zur Geschäftsunterstützung
hingegen fassen sämtliche Aktivitäten der Pro-
duktionsunterstützung zusammen, die in die
Herstellkosten der IT-Produkte einfließen. Die
Kosten der unterstützenden Leistungszentren
werden entweder den Produktionsleistungs-
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Abb. 2: Grundschema einer produktorientierten IT-Kostenrechnung
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Projekte werden separat auf speziellen Pro-
jektkostenstellen geführt und verrechnen sich
je nach Kostenzurechnungsbeziehung entwe-
der auf Leistungszentren oder direkt auf IT-Pro-
dukte. Demgegenüber stehen die Manage-
ment-, Support- und Verwaltungskosten, die
aufgrund ihrer fehlenden Kostenbeziehung zu
einzelnen IT-Produktkomponenten direkt auf
Servicebündel verrechnet werden oder als ei-
genständiger Kostenblock in der Ergebnisrech-
nung ausgewiesen werden können.
Ressourcen- und Kostentreiber
Ressourcen- und Kostentreiber sind die Binde-
glieder zwischen Ressourcen und Aktivitäten
sowie Aktivitäten und den Servicebündeln.
Ressourcentreiber bilden den Kostenfluss von
Ressourcenkosten auf Leistungszentren ab.
Stellt beispielsweise das Leistungszentrum
»Endanwendersupport« die Prozesse »Incident-
Management« und »Problem-Management«
bereit, müssen die verursachten Kosten den
einzelnen Prozessen zugeordnet werden, um
die Prozesskosten ermitteln zu können. In die-
sem Fall werden überwiegend Personalkosten
anfallen, weswegen sich eine Analyse der auf-
zuwendenden Personalminuten oder -stunden
pro Incident-Prozess und Problem-Manage-
mentprozess anbietet. Auf Basis der ermittelten
Relationen können anschließend die Leistungs-
zentrumskosten auf die Aktivitäten eines Pro-
zesses verrechnet werden. 
Kostentreiber ist die Kostenverrechnungs-
einheit zwischen Prozessen und den die Prozess-
kosten verursachenden Outputeinheiten. Dies
können zum einen Produktionsleistungszentren
sein, die interne Leistungen beziehen. Anderer-
seits können Prozesse direkt durch IT-Produkte
wie Wareneingangsunterstützung, Kreditrisiko-
prüfung oder Lieferantenauswahl ausgelöst
werden. Wichtig ist dabei der proportionale
Zusammenhang zwischen der abgegebenen
Menge und den verursachten Prozesskosten. 
Die Bestimmung von Kostentreibern ist in
der Praxis nicht einfach. Vielfach werden als
Kostentreiber hardwarenahe Größen wie CPU-
Sekunden und Gigabyte verwendet [Gerlinger
et al. 2000]. Gerade aber Kostentreiber wie
CPU-Sekunden sind in der praktischen Anwen-
dung nicht ohne Probleme. Ein Grund ist darin
zu sehen, dass für jedes IT-Produkt, das Rechen-
kapazität in Anspruch nimmt, eine Verbrauchs-
messung oder -schätzung erfolgen muss. Oft-
mals ist diese allerdings abhängig von der
darunter verwendeten Hardware- und Soft-
wareinfrastruktur, weshalb bei Änderungen
Nachmessungen erfolgen müssen. 
2.3 Einflussfaktoren der Ausgestaltung
Das in Abschnitt 2.2 kurz beschriebene Kosten-
rechnungsmodell stellt ein Grundmodell dar,
das der Adaption bedarf. Für die Adaption müs-
sen jene Umweltfaktoren Berücksichtigung fin-
den, die Einfluss auf die konkrete Ausgestal-
tung haben. In der Wissenschaft gibt es bereits
zu diesem Themengebiet einige Ausarbeitun-
gen, die wichtige Kontextfaktoren beschreiben
(vgl. beispielsweise [Brink 1992]). Abbildung 3
zeigt vier der wichtigsten Einflussfaktoren im
Kontext der produktorientierten IT-Kostenrech-
nung.
Marktsituation
Die Marktsituation des IT-Dienstleisters nimmt
direkten Einfluss auf die Ausgestaltung der Kos-
ten- und Leistungsrechnung. Während rein kon-
zern- oder unternehmensintern ausgerichtete
IT-Abteilungen eine funktionierende und trans-
parente Leistungsverrechnung aufbauen müs-
sen, liegt der Fokus externer Dienstleister auf
dem Aufbau einer vollständigen Ergebnisrech-
nung. Auch die Anzahl der Wettbewerber in ei-




Leistungsprogramm legt über die Größen »Um-
fang des Angebotsportfolios«, »Standardisie-
rungs- und Automatisierungsgrad« sowie »Art
der angebotenen IT-Dienstleistungen« fest, auf
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Marktsituation
• Stellung der IT als interner 
oder externer Lieferant von 
IT-Produkten
• Alleinlieferant vs. Lieferant 
von Teilleistungen
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• Dezentrale vs. zentrale 
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welche Art das Kostenrechnungsrahmenwerk
anzupassen ist. Während Dienstleister mit ei-
nem hoch standardisierten Portfolio klassische
Verrechnungsverfahren und Konzepte zur Be-
triebsdatenerfassung verwenden können, müs-
sen Dienstleister mit einer kundenindividuellen
Fertigung Einzelkalkulationen durchführen.
Interner Organisationsaufbau
Ein weiterer Einflussfaktor ist der interne Orga-
nisationsaufbau. So ist die Ausgestaltung der
Kostenrechnung bei kleinen IT-Abteilungen di-
vergent zu der großer IT-Dienstleister. Meist
nimmt mit der Unternehmensgröße auch die
Komplexität der Leistungsverflechtungen und
des Fabrikationsportfolios stark zu. 
Fertigungsart
Beobachtungen haben gezeigt, dass ein ver-
stärkter Anteil an Dienstleistern immer mehr
vollständige Geschäftsprozesse des Kunden
übernimmt und betreibt (auch als BPO (Busi-
ness-Process-Outsourcing) bekannt). In Abhän-
gigkeit vom Grad der Automatisierbarkeit müs-
sen beispielsweise Leistungszentren nach un-
terschiedlichen Kriterien gegliedert und
strukturiert werden. 
3 Praxisbeispiel T-Systems 
ActiveBilling
Dieses Kapitel stellt das Fallbeispiel der
T-Systems ActiveBilling GmbH & Co. KG dar.
Nach einer kurzen Einführung wird das Wer-
teflussmodell mit allen wesentlichen Elemen-
ten vorgestellt. Den Abschluss bildet ein Ab-
schnitt zur Tarifbildung.
3.1 Einführung
Das folgende Praxisbeispiel wurde bei der T-Sys-
tems ActiveBilling GmbH & Co. KG aufgenom-
men (2005 - 2006), die weltweit zu den größten
Abb. 3: Einflussfaktoren der Ausgestaltung einer produktorientierten Kostenrechnung





















































HK Herstellkosten I und II
PGK Produktionsgemeinkosten
 
Anbietern auf dem Gebiet der Rechnungserstel-
lung und Bearbeitung zählt. Das Bearbeitungs-
volumen beträgt circa 450 Millionen Rechnun-
gen pro Jahr. Die gesamte Anwendungsland-
schaft umfasst circa 40 Anwendungssysteme.
Das folgende Projekt ist derzeit in der Pilotie-
rungsphase und wird voraussichtlich Anfang
2007 in den operativen Betrieb übergehen. An
die Neukonzeption der gesamten Kostenrech-
nung wurden folgende Ziele geknüpft: 
! Erstens sollte eine Gesamtsteuerungslogik
erarbeitet werden, sodass insbesondere Rol-
len und Verantwortungen innerhalb der Ge-
sellschaft präzisiert werden können.
! Zweitens bestand die Anforderung, Kosten-
analysen auf den Ebenen der Standard-Ser-




Das in Abbildung 4 gezeigte Beziehungsdia-
gramm stellt in einem Überblick das Wer-
teflussmodell der ActiveBilling dar. Die Haupt-
komponenten Ressourcen, Leistungszentren,
Standard-Serviceelemente (SSE; IT-Produkte)
und Fertigungsaufträge sind entsprechend ih-
rer Verrechnungsbeziehungen von links nach
rechts angeordnet. 
Eine Besonderheit der ActiveBilling besteht
darin, dass keine Hardwarekostenstellen auf-
gebaut werden mussten, da sämtliche Infra-
strukturkosten von einem T-Systems-internen




Die Ressourcenkostenstellen der ActiveBilling
bestehen aus den drei Gruppen: Produktions-,
Verwaltungs- und Vertriebskostenstellen. In-
nerhalb dieser Typen werden Personalkosten-
stellen, Projektverrechnungskostenstellen und
sonstige Gemeinkostenstellen unterschieden.
Personalkostenstellen bilden den organisatori-
schen Aufbau des Unternehmens aus der Sicht
Abb. 4: Werteflussmodell der T-Systems ActiveBilling
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der Kostenrechnung ab. Produktionspersonal-
kosten verrechnen sich auf SSEs und SEs1. So-
wohl die Vertriebs- als auch Verwaltungsge-
meinkosten werden stattdessen vollständig in
die Gesamtergebnisrechnung überführt (ist
nicht in Abb. 4 enthalten) und stellen keine Her-
stellkosten der einzelnen IT-Produkte dar.
Nicht direkt mit der Produktion im Zusam-
menhang stehende Hilfskosten werden in Form
von Primärbuchungen aus der Kostenartenrech-
nung auf Hilfskostenstellen verbucht. Diese ver-
rechnen sich vollständig auf die Kostenstellen
der Produktion, des Vertriebs und der Verwal-
tung. Um die Personalkosten der Produktion
entsprechend ihrer Entstehung auf die nachfol-
genden Leistungszentren verrechnen zu kön-
nen, verwendet die ActiveBilling Daten aus
einem Arbeitszeiterfassungssystem. In Abhän-
gigkeit von der Zuordnungsfähigkeit können
Personalkosten entweder als Einzelkosten den
Fertigungsaufträgen direkt oder als Produk-
tionsgemeinkosten den Leistungszentren oder
SSEs zugerechnet werden. Über das Zeiterfas-
sungssystem identifizierte Projektpersonalkos-
ten werden separat eingerichteten Projektkos-
tenstellen zugewiesen, die sich ihrerseits wie-
derum auf die Ressourcen, Leistungszentren,
SSEs oder Fertigungsaufträge entlasten können.
Innerhalb der Personalkostenstellen ver-
zichtete man auf die Abbildung von Leistungs-
verrechnungsbeziehungen. Nur sogenannte
Hilfskostenstellen können sich auf Personalkos-
tenstellen als Sekundärkosten entlasten. Am
Ende einer Abrechnungsperiode entstehende
Kostenstellenüber- oder -unterdeckungen (sie-
he Abschnitt 3.4) werden direkt in die Ergebnis-
rechnung überführt und nicht an nachfolgende
Verrechnungsstufen weitergegeben.
Leistungszentren
Die Anwendungslandschaft wird durch Leis-
tungszentren bei T-Systems ActiveBilling abge-
bildet. Der Aufbau gesonderter Hardware- oder
Datenbankkostenstellen war nicht notwendig
gewesen, da diese Leistungsarten durch einen
internen Dienstleister bezogen und direkt auf
die Zielleistungszentren gebucht werden (Pri-
märbuchungen). Daneben werden alle direkt
zurechenbaren Kostenarten als Primärbuchun-
gen auf den Leistungszentren ausgewiesen, wie
beispielsweise Drittleistungen für die Bereit-
stellung von Kapazitäten oder Porto- und
Druckkosten. Anwendungsleistungszentren er-
halten zusätzlich Sekundärbuchungen der vor-
gelagerten Personalkostenstellen und Projekt-
kosten. Verrechnungsgrundlage für Personal-
kosten sind die im Ist erfassten Mengen und
über Plantarife bewerteten Kosten. Die Entlas-
tung der Leistungszentren erfolgt durch eine
Kostenumlage auf die SSEs und SEs, das heißt,
es werden keine Kostenüber- oder -unter-
deckungen im Ist und im Plan ausgewiesen. Der
Umlageschlüssel errechnet sich auf Basis der
berechneten Belegpositionen innerhalb einer
Anwendung.
Fertigungseinheiten
Fertigungseinheiten werden durch jeweils eine
(Verrechnungs-)Kostenstelle abgebildet. Einer-
seits wurden sogenannte SSEs (Standard-Ser-
viceelemente) festgelegt, die einen vorgege-
benen Produktionsablauf widerspiegeln und
durch eine feste Ausbringungsmenge gekenn-
zeichnet sind (Prozesse). Andererseits wurden
SEs (Serviceelemente) gebildet, um auch kun-
denindividuelle Leistungen abbilden zu können,
die einen geringen Standardisierungsgrad auf-
weisen. SE- und SSE-Verrechnungskostenstellen
erhalten zum einen Primärkosten, zum anderen
Sekundärkosten der Personalkostenstellen, An-
wendungskostenstellen und Projektkostenstel-
len. Zwischen den Anwendungskostenstellen
und Verrechnungskostenstellen der Fertigungs-
einheiten sind N:M-Beziehungen möglich (sie-
he Abb. 5).
Analog zu den Personalkostenstellen ent-
lasten sich die SSE-/SE-Kostenstellen über Plan-
1. SSEs und SEs ((Standard-)Serviceelemente) ent-
sprechen IT-Produktkomponenten.














tarife. Somit gehen in die Herstellkosten der
Produkte etwaige Kostenstellenüber- oder -un-
terdeckungen nicht mit ein.
Fertigungsaufträge
Ein Fertigungsauftrag stellt die vollständige
Produktionssicht eines hergestellten IT-Pro-
dukts dar. Wie der Abbildung 4 entnommen
werden kann, werden pro Fertigungsauftrag die
Herstellkosten I und II sowie die Produktionsge-
meinkosten (PGK) ausgewiesen. Die Herstell-
kosten I (Einzelkosten) weisen alle jene für den
Fertigungsauftrag gesammelten Personalkos-
ten aus, die über das Zeiterfassungssystem ge-
sammelt wurden. Die Herstellkosten II (Prozess-
kosten der SSE und SE) bündeln die geschlüssel-
ten Herstellkosten (unechte Einzelkosten) der
Fertigungseinheiten. Zuletzt gehen die Produk-
tionsgemeinkosten in die Fertigungsauftrags-
rechnung ein. Die Produktionsgemeinkosten
pro Fertigungsauftrag – wie beispielsweise die
Kosten der Architekturgruppe – bestimmen sich
über die Umlage auf Basis der Herstellkosten I
und II. Als Ergebnis wird die Brutto-Marge des
Fertigungsauftrages ausgewiesen. 
3.4 Tarifbildung und Umlagen
Die Tarifermittlung ist in dem geschilderten
Kostenrechnungsmodell an zwei Punkten rele-
vant. Zum einen bei der Verrechnung der Perso-
nalkosten auf nachfolgende Leistungszentren
und SSEs, zum anderen bei der Entlastung von
Leistungszentren auf SSEs/SEs. 
Die Personalkostenstellentarife sind reine
Vollkostentarife auf Planbasis. Zur Tarifermitt-
lung werden die geplanten Kostenarten der
Planperiode einer Personalkostenstelle aggre-
giert. Dividiert durch die geplante Absatzmen-
ge (Arbeitsstunden) ergibt sich der Plantarif. In
der Istverrechnung wird dieser Tarif zur Bestim-
mung der zu verrechnenden Personalkosten an-
gewendet, indem die Istabsatzmenge mit dem
Plantarif multipliziert wird. Eventuell entste-
hende Kostenabweichungen auf der Personal-
kostenstelle werden in die Gesamtergebnis-
rechnung überführt.
Wie eingangs beschrieben, bilden Leis-
tungszentren kostenrechnerisch Anwendun-
gen und Produktionsprozesse ab. Um die
Anwendungskosten auf SSEs verrechnen zu
können, wurde auf einen sogenannten Mehr-
fach-IV-Schlüssel (MIVS) zurückgegriffen (siehe
Tab. 1). Zur Berechnung werden zunächst die
Outputeinheiten jeder SSE gemessen (Beleg-
positionen). Die Kosten eines Leistungszen-
trums werden dann entsprechend der prozen-
tualen Aufteilung der Outputeinheiten der
leistungsabnehmenden SSEs aufgeteilt. Hier-




Der vorliegende Beitrag hat gezeigt, dass der
Aufbau einer produktorientierten Kostenrech-
Abb. 5: Verrechnungsbeziehungen zwischen Leistungszentren und Standard-Serviceelementen
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nung möglich ist. Zwei Hauptziele konnten mit
der Neugestaltung erreicht werden. Erstens die
Planung, Kontrolle und Steuerung auf markt-
und kundenorientierten Absatzobjekten. Mit-
hilfe dieser Steuerungslogik können nicht nur
Preisentscheidungen, sondern auch Kunden-
profitabilitätsbetrachtungen leichter durchge-
führt werden. Zweitens trug die Umsetzung zu
einer Umgestaltung der Steuerungsmechanis-
men im Unternehmen bei. Durch die Isolierung
einzelner Steuerungsprobleme (Management
der Ressourcenbereitstellung, des Produktions-
outputs, des Produktdesigns, der Profitabilität)
konnten unternehmensintern neue Kontroll-
und Anreizinstrumente zur Steuerung von
Unternehmensbereichen eingeführt werden.
Somit stellt das Pilotprojekt einen Schritt in
Richtung Industrialisierung von IT-Dienstleis-
tern im Bereich der Kostenrechnung dar. Unge-
achtet dessen müssen in Zukunft weitere Un-
tersuchungen angestrebt werden, die insbe-
sondere die Auswirkungen auf die Organisation
erforschen.
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